o do in 0.
— Carl von Clausewitz!

UANDO EU era um jovem capitao,

observei o registro das alteracdes dos

majores recém-promovidos destinados

a minha unidade. Inicialmente, o Chefe
da Primeira Secdo (S1) organizou as alteragdes,
separando os que realizaram o Curso de Comando
¢ Estado-Maior pelo método presencial, dos
que o fizeram a distancia. Em seguida, o Chefe
do Estado-Maior (Ch EM) quis saber quais dos
residentes haviam servido como observadores/
controladores no Centro de Adestramento
Nacional.

O S1 criteriosamente reviu o historico
profissional de cada oficial. Enquanto ele revia
os resumos de cada oficial, ele se deparou com o
de um oficial que, a primeira vista, era bastante
promissor — esse oficial tinha vivéncia em tropas
leves, para-quedistas, além de uma expressiva
experiéncia, incluindo o titulo de mestre em
estudos arabes de uma das universidades mais
prestigiosas dos EUA. Todavia, o Ch EM
disse para o S1 devolver esse major ao escaldao
superior, pois ndo necessitivamos de termos
um “cara esperto”. Certamente, a unidade nao
necessitava de um oficial habilitado no idioma
arabe, possuidor de uma vasta experiéncia tatica,
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A pesadas. 1 qU :
tenha sido um fato isolado, repercutiu no sistema
de selecdo e designacao de oficiais, bem como
entre alguns oficiais orientadores.

Depois de servir em dois comandos, eu pleiteei
estudar engenharia bioquimica e ensinar em West
Point, porém eu era sempre contra-indicado pelo
meu avaliador: “Vocé ¢ um super-Ranger!” Servir
como observador/controlador de um centro de
adestramento de combate foi a recomendacgdo
daquele momento, com o propdsito de me manter
apto ao Comando de um Batalhdo. Porém, essa
visdo parcial em favor do investimento em
experiéncias e missdes taticas ndo atende as
exigéncias do ambiente operacional nem aos
requisitos necessarios para os lideres flexiveis.
O Manual de Campanha do Exército Americano
(FM-1), The Army, enfatiza: ““A natureza ambigua
do ambiente operacional requer adaptabilidade e
o autoconhecimento dos lideres do Exército.”

Neste artigo, procurarei aprofundar a definicao
de lideranca flexivel, proposta pelo Manual do
Exército e sugerir linhas-de-agao especificas para
o desenvolvimento de lideres flexiveis. Para tanto,
torna-se necessaria uma andlise dos programas
atuais de desenvolvimento de lideranca, bem
como do ambiente operacional. Mesmo sendo
focalizada nos oficiais dos escalGes mais altos,
esta analise podera também servir de base para
os modelos de desenvolvimento utilizados para
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os sargentos e soldados. O ambiente operacional
exige lideres perfeitamente harmonizados com
a ambigiiidade tecnologicamente intransponivel
que a teoria do caos define, aspecto este que
caracteriza uma falha nos programas atuais
de lideranca do Exército. O Exército devera
coordenar programas de desenvolvimento
de lideranca, de acordo com as demandas do
ambiente operacional, de forma a desenvolver
lideres flexiveis e atrair pessoas que possuam
habilidades diversas, incluindo capacitagao
técnica, habilidade em idiomas e conhecimento
sobre regides especificas.

O Ambiente Operacional

Nos estamos transformando o mundo mais
rapido que a nossa capacidade de nos transformar
e continuamos empregando no presente os

costumes do passado.
— Winston Churchill®

O General Frederic J. Brown afirma que
“genuinamente apareceram novas exigéncias de
lideranga apos os atentados de 11 de setembro.
A Estratégia de Seguranca Nacional agora
identifica preempgdo, recuperacdo dos estados
arrasados e segurang¢a interna como principais
missdes militares. Cada nova missdo isolada
ou em conjunto impde novas responsabilidades
combinadas, interagéncias, intergovernamentais
e multinacionais, para os lideres de cada escalao
do Exército.*

Sem duvida alguma, o mundo bipolarizado
e uma batalha contra o inimigo convencional
constituem aspectos do passado. O ambiente
operacional requer lideres do Exército,
inteiramente familiarizados com o contexto
combinado, interagéncia, intergovernamental e
multinacional € do mundo como um todo. Além
disso, a complexidade das areas de operacdes,
particularmente em terreno urbano, apresenta o
desafio decorrente do maior numero de atores.
De acordo com o Manual de Campanha FM 3-
0, Operagoes: “A adaptacao ¢ fundamental para
dar estabilidade e suporte as operagdes urbanas,
uma vez que essas operacgdes recrudescentes
apresentam desafios complexos para os
comandantes que ndo disponham de uma solugao
predeterminada.” Como a guerra e a tecnologia
evoluem rapidamente, os oficiais passardo a se
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defrontar com muitas situagoes fora do contexto
da doutrina militar, caso a esta doutrina militar nao
acompanhe a evolucao tecnologica. A exigéncia
conseqiiente de adaptacdo, além do mais,
ressalta que “os fatores culturais e demograficos
que ultrapassam os limites e transformam a
solucdo do conflito em um processo demorado e
complicado alteram freqiientemente a natureza da
operacao antes e ao final da conquista da vitoria
final pelo poder”.®

Esse novo ambiente de operacdes militares
contemporaneas define a competéncia do Exército
e as operagoes de combate, como um subconjunto
de solucdes de problemas mais gerais, que incluem
as areas: diplomatica, informacional, militar e
econdmica, situagdo que os lideres do Exército,
de todos os niveis, deverdo estar preparados para

Neste artigo, procurarei
aprofundar a defini¢ao de
lideranca flexivel, proposta pelo
Manual do Exército e sugerir
linhas-de-acao especificas
para o desenvolvimento

de lideres flexiveis. Para
tanto, torna-se necessaria
uma analise dos programas
atuais de desenvolvimento
de lideranga, bem como do
ambiente operacional.

enfrentar.” Diante da possibilidade de evolugdo
do ambiente de operagdes contemporaneas para
a situagdo de confronto entre maquinas, guerra
de alta tecnologia, guerra cibernética, guerra de
quarta gerac¢ao, ou algum outro tipo intermedidrio
de guerra, a mente dos Grandes Capitaes
representara o instrumento mais critico e potente
para a condugdo da guerra.® Essas mentes servirdo
como forga diretriz na condu¢ao da guerra, assim
como nas situacoOes futuras de resolucdo de
assuntos militares, as quais historicamente foram
dirigidas por conceitos, doutrina e capacidade
intelectual, e ndo pela tecnologia.’

O termo Grande Capitdo representa a imagem
de Napoledo, conduzindo magistralmente a
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batalha de seu Posto de Comando no topo da
montanha. Sua visao da condi¢ao de ambos os
lados, do inimigo e do aliado, lhe oferecia uma
compreensdo perfeita da situacdo no momento
ideal, ampliando as demais faculdades da
intuicdo e impondo rapidez de decisdo. No
teatro de operagdes moderno essa superioridade
de informacdo e conhecimento de Napoledo
evidencia a possibilidade de se obter um ciclo
completo constituido da rapida observacao,
orientacdo, decisao e agdo.'’ Hoje, os lideres mais
antigos buscam continuamente desenvolver o
apoio tecnologico, baseando-se na superioridade
de conhecimento de Napoledo, a partir do topo
da montanha, o que constitui um paliativo para
clarificar a confusdo da guerra. Supostamente
a superioridade de informacdo tecnoldgica
poderia facilitar a previsao da linha-de-agao do
inimigo."

Nenhuma tecnologia pode
compensar os efeitos da
teoria do caos, ainda que o
potencial da teoria possa
determinar a probabilidade
de sua ocorréncia.

O problema ¢ que, ainda que seja desejavel
descartar a natureza imprevisivel da guerra, tal
condi¢do ndo ¢ coerente com 0 senso comum ou
mesmo com a probabilidade matematica. A guerra
ndo esta sujeita a uma equagdo linear na qual o
resultado ¢ proporcional as forcas de combate.
Um conjunto de outras variaveis externas define a
guerra— poder de combate da tropa, velocidade de
suprimento, animo ou moral, psicologia do inimigo,
terreno e clima— que geram efeitos ndo lineares e
se relacionam com outras varidveis externas. A nao
linearidade das variaveis de guerra define o sistema
cadtico e “sistemas cadticos nunca se repetem
exatamente, uma vez que seu comportamento
futuro ¢ extremamente sensivel as condigoes
iniciais.”'> Quantificar variaveis externas, como
por exemplo, a psicologia do inimigo e o moral das
forgas amigas, acarreta problemas imediatos que
incluem, no minimo, a necessidade de identificar
os valores iniciais do sistema.
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Independentemente da eficiéncia do modelo,
o imprevisivel sempre existird, com implicagdes
sobre o conhecimento da linha-de-acdo do
inimigo com as conseqiientes necessidades de
se desfazer o ciclo de observagdo, orientagao,
decisdo e ac¢do. A duvida ¢ a Gnica constante na
guerra. O autor Lenoard Wong citou um oficial
que participou da Operagao Iraqi Freedom:
“No6s nao sabemos se iremos ser recebidos
com pedras, morteiros, apertos de mdo ou uma
taca de cha. Isto ndo depende da regido nem do
nosso objetivo. O nivel de hostilidade ¢ algo
imprevisivel.”!3

Nenhuma tecnologia pode compensar os
efeitos da teoria do caos, ainda que o potencial
da teoria possa determinar a probabilidade de
sua ocorréncia. Williamson Murray disse que:
“Nos americanos temos uma longa tradicao de
superestimar nossas habilidades tecnologicas e
subestimar a habilidade do oponente se contrapor
a nossa vantagem. Nos ndo podemos continuar
agindo desse modo”'* Robert B. Brown diz ainda
que a principal razao disso ¢ que “a tecnologia
esta facilmente disponivel para nossos inimigos
e eles a usardo para explorar nossas fraquezas.”!’
A questdo entdo reside em como definir e
desenvolver Grandes Capitaes que possam, com
flexibilidade, planejar e executar em meio do
caos.

Definindo a Lideranca Flexivel
Um dos problemas sérios no planejamento de
uma guerra contra a Doutrina Americana é que
os Americanos ndo léem sua doutrina nem se
sentem obrigados a segui-la.
— Anotagdes de um jovem tenente da Unido
Soviética'®

O Exército Americano possui uma longa
historia de inovacgdo, desde o uso de taticas
irregulares durante a Guerra Revolucionaria,
até a improvisa¢do de um veiculo armado
na Operacdo [raqi Freedom. Continuando
nessa tradi¢do e reconhecendo seus valores,
o honoravel Louis Caldera afirma que: “Nos
estamos trabalhando na preparagdo de lideres
que possam enfrentar mudangas, ndo apenas
lideres seguidores da doutrina e competentes
para a guerra, mas lideres para todo o tipo
de missdo, com capacidade de enfrentar a
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Uma copia de uma gravagdo que mostra o General George Washington na Batalha de Trenton em dezembro de 1776.

evolvente situacdo global, na qual uma série de
ameacas permeiam o espectro inteiro.”!’

O Manual de Campanha FM 22-100, Lideranga
Militar, faz inimeras referéncias a necessidade
de se adaptar como lider: “Vocé deve adaptar-
se e improvisar”; “ndo existe uma copia para o
sucesso em cada contexto; lideranga e a habilidade
de adaptar-se a cada situacdo serdo a razdo
do sucesso”; “adaptar e lidar com o ambiente
em mudanga”; “conceber, adaptar e liderar a
mudanga.”'® A doutrina militar da lideranga nao
apresenta uma definicdo da lideranca flexivel,
mas apenas define aleatoriamente a importancia
da adaptacao.

Ciente da necessidade de um novo tipo de
lideranga (e talvez da inadequacao do Manual
de Campanha FM 22-100, Lideran¢a Militar),
a Concepgdo Organizacional e Operacional para
a Equipe de Combate Interina de Brigada define
como flexivel “o lider que pode influenciar
pessoas — real¢cando o objetivo, a direcdo
e a motivacdo — quando operando em um
ambiente complexo e dinamico, com incertezas
e ambigiiidades, para o cumprimento da missao
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¢ 0 aprimoramento da organizac¢do.”"” A seguir
sdo listadas algumas caracteristicas do lider
flexivel:

* tomar decisdes oportunas;

* harmonizar as dimensdes da lideranga

humana com a tecnologia;

+ sentir-se confortavel diante da incerteza (agil

e flexivel);

* ser capaz de se concentrar ¢ aprender com

rapidez;

» fortalecer e descentralizar a lideranga,

permitindo a iniciativa dentro do objetivo;

e ser um bom comunicador;

* construir um ambiente coeso € uma equipe

confiavel e

* usar a for¢ca em todo o espectro do

conflito.?

A relagdo dos tragos supramencionada ¢
adequada a defini¢do do lider flexivel, uma
vez que o Manual de Campanha FM 22-100,
Lideran¢a Militar, ndo prevé uma defini¢cdo
desse lider. Essa defini¢do caracteriza e descreve
0s requisitos importantes para se operar em um
sistema ambiguo, porém nao contempla a forma
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com que o lider flexivel devera colocar em pratica
essa lideranga ou como essa relacdo difere das
caracteristicas descritas no Manual de Campanha
FM 22-100. Enfim, essa defini¢do ndo transmite a
esséncia do termo flexivel, o qual engloba o ajuste
“a um uso especifico ou a uma situagdo, para se
encaixar em algo ou mudar com o proposito de
se alcangar um objetivo.”?! Conseqiientemente,
tornam-se impossivel a elaboracdo e a avaliagdo da
eficacia de um programa de formagao de lideres,
sem uma caracterizacdo concreta da lideranca
flexivel. Antes de se propor um aperfeigoamento
da definig¢do do lider flexivel que melhor se ajuste a
esséncia das adaptacdes importantes para se formar
um programa de desenvolvimento de lideres,
iremos examinar os aspectos de lideranca propostos
por Wong, baseado em entrevistas com jovens
oficiais. Ele relata que “agregando a agilidade
mental necessaria para o cumprimento de missoes
e tarefas adicionais e mudando constantemente de

[...] um lider adaptavel deveria
ser capaz de rapidamente
identificar as variaveis

que definem um ambiente
operacional, e criativamente
equacionar todos os

recursos disponiveis na area
diplomatica, informacional,
militar e econémica.

fungdes, muitos oficiais subordinados relataram a
necessidade de se adaptarem ao funcionamento
fora de sua area especifica de combate. Artilheiros
de campanha, engenheiros e integrantes de carros
de combate relataram sua experiéncia como
combatentes de Infantaria quando conduziam
incursdes e operacdes de cerco e vasculhamento.*
Sem duvida existe uma necessidade de se adestrar
em busca de novas habilidades e conhecimentos,
que ndo tenham sido incluidos no programa dos
Centros de Adestramento. Por analogia, Wong
apresenta sua visao sobre a liderancga flexivel ¢ a
inovacao. Utilizando-se do exemplo da culinaria,
os cozinheiros seguem freqiientemente uma receita.
Mesmo tendo alguma liberdade para fazer essa
receita, a mesma orienta o cozinheiro em suas
acoes e nao o inverso. Os “Chefs”, ao contrario,
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examinam os ingredientes disponiveis e criam
uma refeicdo. O sucesso da refei¢do provém da
criatividade do “Chef” e ndo da execucdo da
receita.””.

Wong prossegue dizendo que “inovagdo e
criatividade exigem a introducdo de novos
métodos, técnicas e idéias. Uma inovagdo nao
pode ser ensinada em um bloco de oito horas
de instru¢do ou ser aprendida pela internet. O
desenvolvimento da criatividade ocorre quando
um oficial recebe a informagdo minima (tarefa,
condicdo e padrdo) e um tempo pré-determinado
para planejar e executar o adestramento.”*

A habilidade de manipular idéias e o ambiente
para se alcancar um determinado resultado sdao
indicativos falsos da criatividade, inovacgdo
e imagina¢do. A adaptagdo ¢ muito mais do
que simplesmente sentir-se confortavel, em
presencga da incerteza, semelhante a um camaledo
camuflado em suas redondezas. Muito mais do
que isso, a adaptacdo do lider pressupde um
processo de mudanga.

Anocao de organizacao da equipe ¢ uma outra
caracteristica ndo contemplada na definicao de
lider flexivel da Equipe de Combate Interina de
Brigada. Para um lider flexivel, simplesmente
organizar uma equipe coesa ¢ confiavel nao
¢ suficiente. A propria equipe deve possuir
caracteristicas flexiveis de cooperagdo mais
do que a inovagdo proposta pelo lider.” Essa
abordagem ¢ coerente com o pressuposto da
abordagem da Equipe de Combate Interina de
Brigada de “iniciativa dentro da intencao”.

Apresentadas essas idéias, um lider adaptavel
deveria ser capaz de rapidamente identificar as
variaveis que definem um ambiente operacional,
e criativamente equacionar todos os recursos
disponiveis na area diplomatica, informacional,
militar e economica. Além disso, um lider flexivel
cultiva equipes que, individual e coletivamente,
inovam e apresentam “iniciativa dentro da
intengdo”. Diferente dos tracos descritos no
Manual de Campanha FM 22-100, o lider flexivel
deve:

* Manter a mente focalizada na resolu¢do do
problema;

* Perseguir uma trajetoria de aprendizagem,
entendendo que adaptagdo ndo ¢ um evento
unico, mas um processo continuo em ambas
as situagoes, de operagdo ou na guarnicao;
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Oficiais norte-americanos participam de um curso de simulagéoes na Escola de Comando e Estado-Maior do Exército dos EUA

no Forte Leavenworth, Kansas.

* Possuir inteligéncia para analisar um
ambiente operacional e determinar as
variaveis definidoras ¢ a relagdo entre elas;
Possuir capacidade de imaginar, criar e
inovar além de manipular recursos do
ambiente operacional para alcangar o
resultado esperado;
Criar uma equipe individual e coletivamente
inovadora e
Apresentar, individualmente, iniciativa
dentro da intencdo do escaldo superior,
comunicando sua intenc¢ao aos subordinados
para possibilitar que eles possam fazer o
mesmo.*®

No contexto da defini¢ao de lider flexivel, que
deve identificar claramente as caracteristicas
fundamentais das mudan¢as no ambiente
operacional, a questdo a ser definida ¢ se o
Exército estaria produzindo lideres flexiveis. Caso
a resposta seja negativa, de que modo o sistema
de formacao atual poderia ser aprimorado para
que se alcance esse objetivo.
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O Método Atual de Formacao de
Lideres
Como escravo de seu adestramento e de suas
tradicoes, o nosso Exército ndo tem obtido
sucesso na adaptagdo a uma forma de guerra ndao
ensinada e aprendida nas escolas militares.
— Roger Trinquier*’

Para evitar os mesmos erros que as forgas
francesas cometeram no seu colonialismo na
Argélia e os americanos no Vietna, Libano e
Somalia, o Exército dos EUA deveria seriamente
avaliar se seu programa de preparacdo de
lideres habilita-os para o exercicio da lideranca
flexivel, deixando-os aptos para se adaptarem
ao contexto operacional. As dificuldades das
institui¢des atuais no desenvolvimento de lideres
flexiveis refletem a tradi¢ao militar de aplicar um
sistema organizado de regras para a solugdo de
problemas desorganizados e o desejo de dispor
de mentes flexiveis, numa cultura organizacional
normalizada. Ampliando as dificuldades do
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sistema de preparacdo de lideres, prevalece a
idéia de que os comandantes sempre terdo a
sua disposicdo oficiais inteligentes, prontos a
realizar o trabalho mental pesado, fator que,
indiscutivelmente, aumenta as dificuldades do
sistema. Se cada oficial mantiver essa nogao
de nao lutar pelo seu proprio desenvolvimento,
qualquer iniciativa para formar lideres flexiveis,
rapidamente seria destruida como num esquema
fraudado.

No contexto da formagao de lideres do Exército,
o adestramento institucional, a missao operacional
¢ a autoformagao possuem como, pilares basicos,
os valores éticos, as expectativas e padrdes, o
treinamento e educagdo, para que se possa produzir
um lider capacitado.?® Historicamente, esse sistema
teria produzido lideres com habilidade suficiente
para a resolucdo de conflitos, que vao além
daqueles previstos na doutrina? Baseando-se nas
dificuldades das operacdes de contra-insurgéncia,
de estabilizagdo e de apoio realizadas nas ultimas
quatro décadas, poderia se argumentar que o
Exército americano ndo tem produzido lideres
flexiveis com qualidade e quantidade necessarias.
Wong observou que: “Infelizmente, por tras do
consenso da importancia da dimensao humana no
futuro e a necessidade de se transformar o mesmo,
uma incoeréncia permanece entre a formacao de
lideres na atualidade e o tipo de lider necessario
as tropas do futuro. Francamente, o Exército tem
confiado no sistema de formagao de lideres que
pressupde um pensamento reativo € ndo proativo,
condescendéncia ao invés da criatividade, e a
obediéncia no lugar da audacia.””

Apesar do inigualdvel investimento em recursos
financeiros e tempo na formacgao de pessoal, o
sistema educacional do Exército tem falhado
na identificacdo e producao de lideres flexiveis,
necessarios no presente contexto operacional.
Ainda que correndo o risco de se mencionar um
evento isolado, a ECEME/EUA atualmente usa
um cendario de ataque frontal, em um terreno
plano e aberto, para demonstrar as capacidades
de uma divisdo transformada comparando-a
com as anteriores. No contexto da defini¢do de
lider flexivel, que deve claramente identificar
as caracteristicas fundamentais da mudanga no
ambiente operacional, a questdo resume-se em
definir se o Exército estaria produzindo lideres
flexiveis, e caso a resposta seja negativa, como o
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sistema de formagao atual poderia ser aprimorado
para que se possa atingir esse objetivo.

A descontinuidade presente na politica de
alteracdao de missdes ¢ quase despercebida,
o que atualmente fortalece a formacdo de
lideres flexiveis. A freqliente movimentacao dos
militares faz parte da cultura do Exército. Ela
tem a finalidade de promover o desenvolvimento
da capacidade de adaptagdo a uma nova area
geografica, novas pessoas € novas organizagdes.
Além disso, para serem bem-sucedidas, essas
movimentagdes devem alternar missdes pesadas
e leves, para forcar os oficiais a apresentarem
caracteristicas de lideres flexiveis. A estabilidade
de posto ou de missdo definida pelas habilidades
reduz a capacidade de adaptagdo ao ambiente.
Sem alterar drasticamente, as missdes € o tempo
de permanéncia no posto, como o Exército
pode elaborar um programa de formacao, para
desenvolver, no futuro, Grandes Capitaes,
capacitados para administrar o caos do ambiente
operacional?

As Mudancas Propostas na
Formacao de Lideres
Mude antes que vocé seja forcado a mudar.
— Jack Welch?

Felizmente, muitos pensadores ja reconhecem
a necessidade de lideres flexiveis no Exército
e inclusive fazem recomendacdes sobre a
formagao desses lideres. Infelizmente, muitas
destas recomendagdes ndo especificam as
mudancas no programa de adestramento do
Exército e no sistema de formagao de lideres.
A analise da lideranca flexivel feita pela Equipe
de Combate Interina de Brigada recomenda: “as
Organizagdes destinadas a formagao no Exército
devem desenvolver um trabalho continuo no
aprendizado da flexibilidade, considerando uma
abertura da mente e a permanente curiosidade
sobre a missao dos lideres. Os cursos basicos e
avangados para oficiais na ECEME e na Escola
Superior de Guerra do Exército devem conduzir
estagios necessarios a busca do resultado
desejado (lider flexivel).”*!

A recomendagdo ¢ bastante sintetizada para
o inicio dos trabalhos e caracteriza inimeras
outras recomendacoes, direcionadas a formacao
de lideres flexiveis.** Para complementar
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essa versdo resumida, apresento algumas
recomendacdes que podem servir para identificar
e formar tais lideres:

e Estabelecer um sistema de remuneracao
para a habilitagdo em idiomas para todos
oficiais, independentemente de a mesma ser
especifica para uma determinada funcgao.
Essa remuneracdo pode ser concedida,
tendo como referéncia a demanda pelos
diferentes idiomas.

* Estabelecer um sistema de remuneracao
para oficiais, diplomados no momento
especifico da carreira, em temas como
geografia, historia e outras habilidades
técnicas. Além disso, desenvolver um
sistema de descricdo das habilidades
especificas de cada curso de especializagao.
A remuneracdo pode ser concedida tendo
como base a necessidade ¢ a demanda de
um determinado curso de especializa¢dao no
Exército.

* Aumentar o numero de escolas de
comandos.

* Propiciar um exame de equivaléncia,
no nivel educacional intermediario, que
permita a matricula imediata na Escola de
Estudos Militares Avangados ou em um
programa avancado civil, sem cursar a
ECEME/EUA.

* Considerar a graduagdo civil, servigos e
intercambios do oficial no estrangeiro como
equivalente a uma escola militar, em um
percentual de aproximadamente 50% dos
oficiais selecionados paraa ECEME/EUA e
a Escola Superior de Guerra do Exército.

* Requerer po6s-graduagdo civil para
promogao aos postos superiores.

* Considerar um programa de pds-graduacgao
civil como um ano de qualificagdo.

e Desenvolver um exame de certificacdo
profissional geral, quando da conclusdo
da ECEME/EUA, de forma semelhante ao
exame do profissional de engenharia ou de
direito.

e Reverter o processo crescente de
terceirizacdo dos servigos e de professores
nas escolas militares, em vez disso,
selecionar comandantes de companhias,
batalhoes, e brigadas para desempenhar
essas fun¢des docentes.
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LIiDERES FLEXIVEIS

Cada recomendacao deve auxiliar os oficiais a
se adaptarem ao contexto social, organizacional
e intelectual, diferente do contexto militar. Essa
lista valoriza os cursos de formacao civil, que
apresentam um desafio intelectual, principalmente
para os oficiais que estdo afastados ha muito
tempo das salas de aula. Qualquer discussao que
surja a partir dessas recomendagdes constitui um
passo positivo na geracdo de experiéncias mais
concretas. O resultado desejado é a formacao
de lideres flexiveis preparados para enfrentar
a imprevisibilidade do caos. E impossivel
preparar um oficial para cada situagdo e por
isso o Exército deveria investir na formacao de
lideres dinamicos, como mentores dos futuros
Grandes Capitaes.

A freqiiente movimentagao

dos militares faz parte da
cultura do Exército. Ela tem

a finalidade de promover

o desenvolvimento da
capacidade de adaptacdo a uma
nova drea geografica, novas
pessoas e novas organizagoes.

Conduzindo Grandes Capitaes
para o Futuro

Wong disse: “Nossa equacdo ¢ preenchida
com variaveis que mudam constantemente: o
clima, as pessoas ¢ as dinamicas das quais nao
se tém controle. Se tentarmos controlar essas
variaveis estariamos rompendo as regras. E
importante entendermos nossos limites e as
variaveis externas, aprendendo assim a lidar
com as mesmas. Existem certas coisas que
sdo incontrolaveis. As emog¢des que nossos
soldados sentem, os problemas particulares dos
mesmos em suas casas, as situagdes complexas
dos xiitas e sunitas, a barreira cultural, as
diferencas de padrdes entre as culturas orientais,
a cultura cristd e a cultural mugulmana.
Existem algumas coisas que noés ndo podemos
entender porque fazem parte de contextos
totalmente diferentes. Formar oficiais prontos
para enfrentar o isolamento, preparar qualquer
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um para isso, conduz a necessidade de testa-los
constantemente, desafia-los e permitir que eles
negociem entre o pensar ¢ o agir, resolvendo
sob pressdo e stress.*

A aceitacdo do imprevisivel no ambiente
operacional, a identificagdo das variaveis que
definem esse ambiente e a necessidade de formar
continuamente lideres flexiveis em situacoes de

desafio constitui o caminho a seguir. O Exército
deve identificar as caracteristicas do lider
flexivel, a partir dai, formar os futuros Grandes
Capitaes que serdo capazes de se adaptarem e
serem bem sucedidos ao enfrentar o caos. Essas
recomendagdes constituem o primeiro passo dos
novos rumos, diferentes daqueles previstos nos
programas convencionais. MR
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